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加拿大英属哥伦比亚大学 Sauder 商学院的丹尼尔·史卡利基与多伦多大学 Joseph
L.Rotman管理学院的加里·拉汉，已确定了有效的程序公平培训方案的若干因素。参与者
对主动指导的反应比对有关改善程序公平的好处的讲座反应更好。这就是为什么给受训者有
关他们需要做什么，以及他们该如何做（如如何发现对新的战略积极行动的抵抗）的具体说
明特别有效的原因。在参与者实践这些说明后，给他们反馈信息并让他们再次尝试。
若干年前，当我和一家公用事业公司的总经理一起工作时，我注意到她犯了常见的错误：
即使她在做出决定之前已经认真地考虑了其他人的意见，可她就是没有告诉别人她是这么做
的。我建议她在说明她的决定之前，首先明确地表示，她已经“认真考虑过他们的看法”。
六个月后，她告诉我，我的建议是非常宝贵的。她认识到，对总经理而言，光是做到公平还
不够，还必须让他人认为他们是公平的。
将培训分成几个阶段进行而不是一次就将培训完成是最有效的培训方法。例如，一项成
功的培训计划是这样组成的，在 8周时间里每周授课 2个小时，以及布置角色演习的必要的
准备工作。参与者在正式授课期间及各次会面之间能够从教员和同事那儿得到信息反馈。至
于最有建设性的回馈信息，涉及行为（你从不解释你为何做此决定）而不是涉及性格特点（你
看上去似乎是有优越感的）的证明是最令人信服的。
培训的过程与结果都需要传达给参与者，但不要同时进行。在授课之前，重点要放在结
果上面。与告知参与者培训将帮助他们传达他们已认真地考虑了其他的看法相比，告知参与
者培训将帮助他们获得员工对战略实施的支持将可能使参与者对培训更感兴趣。但在培训期
间，要将重点放在过程上。考虑预期的结果（例如，改善战略实施）会使学员的注意力从学
习他们所需要的具体实用技巧（诸如如何使员工参与决策制订）转移到达到想要的结果。
最后，让受训者保持乐观和现实的期望是重要的。再说一次，记住结果和过程之间的区
别是有用的，你可以通过聚焦于结果来引起乐观：宣传先前的受训者所取得的改进会有助于
人们对自己发展的机会感到乐观，你亦可通过聚焦于过程：行为的改变是困难的而且很少取
直线型过程来引入现实。受训者不应指望在程序公平上做得一天比一天好，但只要持之以恒，
他们就会变得更好。我建议受训者问自己，在参加培训后的三个月他们一般说来是否比三个
月前更经常运用程序公平。进行事后检讨也有助于经理们在培训结束后的很长时间里磨砺自
己的技艺。
使程序公平成为优先要务。 像大多数管理行为一样，程序公平的运用必须由最高层做
起。在高级经理们解释他们为何制定某些战略决策时，要让他们愿意与普通员工进行坦诚的
双向沟通，使员工参与决策制定，在改变前提供足够的事先通知，能尊重员工的顾虑，那么
程序公平的运作就可能很快地遍及公司的其它部分。
通过建立程序公平的样板，高层经理们不仅传播了组织价值：这样做也发生了“可能之
道”的信息。在见到他们尊敬的人试图着手解决困难的挑战时，员工们更有可能不会袖手旁
观。在一家试图实施迫切需要的重组的公司，公司的高级经理们有效地展现了以身作则的风
范：他们不仅向员工们详细说明他们对运用程序公平的复杂感情，而且还明确地说出了他们
所经历的最终说服他们这么做的过程。他们送出的信息是：业务经理有互相矛盾的情绪是合
情合理的，但到头来，支持实施程序公平的理智占了上风。
除了以身作则，高层经理们还可通过使实施程序公平成为整个组织谈论的正规话题来传
递他们对程序公平的重视。例如，同我一起工作过的一家公司在评选每月最佳员工时，就是
以程序公平技巧与实际的结果为基础的。其它组织则是在每年给经理们提薪时一定程度上视
其如何计划、实施决策的全面反馈信息而定，而在这些反馈信息中程序公平印象的感受度占
主要地位。
最近的公司丑闻表明，对员工只问结果的指示（“我不管你用什么手段，只要达到目的
就行了”）是会酿成巨祸的。拥有前瞻思维的组织不仅关心其经理所取得的结果，也关心他
们用来取得这些结果的程序的公平。这不是要求微观管理。就象取得财务成果之道通常不只
一条一样，员工们参与决策，传达为什么采取某些行动以及表达体贴与关心的途径也不只一
条。公司实施程序公平是一种道德上的必要措施。简单的说，它是一件该做的事。既如此，
程序公平就应该是在全部职能部门中的所有级别的主管们的责任，是不能委托给人力资源部
的。而且随着这种道德责任而来的是商机。主管们必须将可能威胁到员工的决策成本降至最
低，并使可能带来商机的决策的好处增至最大。在这两种事例中，程序公平的实施都能帮助
你达到目标。越早了解这一点，你与你的公司的境况亦会较好。
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